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ABSTRAK 
 
Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui apakah terdapat pengaruh signifikan antara Total 
Quality Management terhadap keunggulan bersaing dan kinerja perusahaan. Variabel TQM diukur 
dari delapan indikator, yaitu Top Management Support, Quality Information, Process 
Management, Product Design, Workforce Management, Supplier Involment, Customer Involment, 
Employee Empowerment. Variabel keunggulan bersaing diukur dari lima indikator, yaitu harga, 
kualitas, delivery dependability, inovasi produk, dan time to market. Sedangkan variabel kinerja 
perusahaan akan diukur dari dua indikator, yaitu kinerja keuangan dan kinerja operasional. 
Pengumpulan data dilakukan dengan cara membagikan kuesioner. Unit analisis penelitian adalah 
perusahaan di Surabaya. Responden yang dijadikan sampel sebanyak 90 orang manajer puncak. 
Metode analisis yang digunakan dalam menguji hipotesis adalah Structural Equation Modeling 
(SEM) dengan menggunakan Partial Least Square (PLS).  
Penelitian ini berhasil membuktikan adanya hubungan yang signifikan antara Total Quality 
Management terhadap keunggulan bersaing, Total Quality Management terhadap kinerja 
perusahaan, dan keunggulan bersaing terhadap kinerja perusahaan.  
 
Kata kunci: Total Quality Manangement, keunggulan bersaing, dan kinerja perusahaan. 
 
ABSTRACT 
 
This study aimed to know whether there was a significant influence of Total Quality 
Management  to competitive advantage and company’s performance.  TQM variables measured by 
8 indicators, namely Top Management Support, Quality Information, Process Management, 
Product Design, Workforce Management, Supplier Involment, Customer Involment, and Employee 
Empowerment. Competitive advantage variables measured by 5 indicators, namely price, quality, 
delivery dependability, product innovation, and time to market. While the company’s performance 
variables measured by 2 indicators, namely financial performance and operational performance. 
The data were collected by distributing questionnaires. The unit of analysis of the research was 
companies in Surabaya. The respondents were 90 top managers. The analysis method used in 
testing the hypothesis was Structural Equation Modeling (SEM) by using Partial Least Square 
(PLS). 
This study was able to prove the existence of a significant relationship of Total Quality 
Management to competitive advantage; Total Quality Management to company’s performance; 
and competitive advantage to company’s performance.  
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PENDAHULUAN 
 
Dewasa ini globalisasi telah menjangkau 
berbagai aspek kehidupan. Seiring dengan 
meningkatnya persaingan yang semakin tajam 
ditambah dengan perubahan selera konsumen, 
kemajuan teknologi, serta perubahan sosial ekonomi 
memunculkan tantangan-tantangan dan peluang 
dalam bisnis. Perusahaan harus dapat memanfaatkan 
kemampuan yang dimiliki agar dapat memenangkan 
persaingan dan memperoleh profit semaksimal 
mungkin yang merupakan salah satu tujuan 
didirikannya perusahaan. 
Persaingan yang sangat ketat ini memaksa 
perusahaan untuk menjadi yang paling baik dari yang 
terbaik untuk dapat bertahan di era globalisasi ini. 
Salah satu cara yang dapat ditempuh oleh perusahaan 
untuk dapat menjadi yang terbaik adalah dengan 
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memiliki corporate strategy yang baik sehingga dapat 
memperoleh competitive advantage. Heizer & Render 
(2005: 29) mengatakan bahwa “Competitive 
advantage implies the creation of a system that has a 
unique advantage over competitors. The Idea is to 
create customer value in an efficient and sustainable 
way”, sehingga dapat diartikan dalam membangun 
Competitive advantage, perusahaan disarankan untuk 
membentuk sebuah sistem yang unik dan memiliki 
keunggulan dibandingkan dengan pesaing yang 
intinya adalah memberikan nilai yang baik bagi 
konsumen dengan efisien dan dapat dipertahankan. 
Nilai yang baik di mata konsumen adalah ketika 
perusahaan dapat memenuhi kebutuhan konsumen 
dengan baik.  
Day dan Wensley (1988) menyatakan bahwa 
keunggulan bersaing merupakan bentuk-bentuk 
strategi untuk membantu perusahaan dalam 
mempertahankan kelangsungan hidupnya.Keunggulan 
bersaing berkelanjutan merupakan strategi perusahaan 
untuk mencapai tujuan akhirnya, yaitu kinerja yang 
menghasilkan keuntungan tinggi. Artinya, keunggulan 
bersaing berkelanjutan bukanlah tujuan akhir, tetapi 
merupakan sarana untuk mencapai tujuan akhir 
perusahaan, yaitu meningkatkan kinerja perusahaan. 
Kinerja perusahaan merupakan hasil sesungguhnya 
atau output yang dihasilkan sebuah perusahaan yang 
kemudian diukur dan dibandingkan dengan hasil atau 
output yang diharapkan (Jahanshahi, Rezaie,Nawaser, 
Ranjbar & Pitamber, 2012). Agar perusahaan mampu 
bersaing dan memiliki kinerja perusahaan yang baik 
maka dapat didukung dengan mengimplementasikan 
Total Quality Management. 
Total Quality Management merupakan 
pendekatan terpadu untuk mendapatkan dan 
mempertahankan output yang berkualitas tinggi, 
fokus terhadap pemeliharaan, perbaikan yang 
berkelanjutan dan pencegahan kegagalan di semua 
level dan fungsi perusahaan, dalam rangka memenuhi 
atau melampaui harapan konsumen (Flynn, B. B., 
Schroeder, R.G., Sakakibara, S. 1994).  Konsep Total 
Quality Management (TQM) di samping sebagai 
filofosi dan prinsip-prinsip manajemen, juga 
merupakan seperangkat strategi dan praktik yang 
dapat digunakan dalam meningkatkan daya saing dan 
kinerja perusahaan melalui pemenuhan kebutuhan dan 
kepuasan pelanggan. Menurut Gasperzs (2005), 
bahwa di dalam pasar global yang berubah secara 
terus menerus, disamping pengiriman yang cepat 
(speed of delivery), kualitas produk juga menjadi 
salah satu elemen yang penting bagi perusahaan untuk 
dapat bersaing (competition). TQM merupakan 
pendekatan yang seharusnya dilakukan perusahaan 
masa kini untuk memperbaiki kualitas produk, 
menekan biaya produksi dan meningkatkan 
produktivitas. Implementasi TQM juga berdampak 
positif terhadap biaya produksi dan pendapatan 
perusahaan. 
The drive for total quality management 
(TQM) has always been at the top of the agenda of 
many organizations in the private sector to improve 
quality, productivity, and competitive position (Hunt, 
1992). Dan Chase, et al. (2005), menegaskan bahwa 
TQM merupakan paradigma baru dalam menjalankan 
bisnis yang berupaya memaksimumkan daya saing 
perusahaan melalui fokus pada kepuasan konsumen, 
keterlibatan seluruh karyawan, dan perbaikan secara 
berkesinambungan atas kualitas produk, jasa, 
manusia, proses dan lingkungan perusahaan. TQM 
telah diaplikasikan secara luas oleh banyak 
perusahaan dengan tujuan meningkatkan kinerja 
seperti kualitas, produktivitas dan profitabilitas 
(Krajewski, et al., 2010). 
Tornow dan Wiley, 1991; Waldman, 1994; 
Madu et al., 1995 menjelaskan konsep TQM sebagai 
berikut: ”TQM is generally described as a collective, 
interlinked sistem of quality management  practices 
that is associated with organizational performance”. 
Konsep tersebut di atas dimaksudkan bahwa TQM 
pada umumnya adalah menggambarkan sebuah sistem 
yang kolektif (menyeluruh), dimana sistem  tersebut 
berhubungan dengan implementasi manajemen 
kualitas guna mewujudkan kinerja perusahaan yang 
baik. Oleh karena itu, TQM adalah suatu  sistem yang 
memiliki tujuan untuk meningkatkan kinerja 
perusahaan secara menyeluruh dengan memperbaiki 
kualitas manajemen. 
 Studi empiris yang menguji pengaruh 
praktik TQM terhadap kinerja perusahaan telah 
banyak dilakukan pada penelitian sebelumnya. 
Beberapa hasil penelitian menyimpulkan bahwa TQM 
sebagai salah satu pendekatan best practice untuk 
meningkatkan kinerja perusahaan (Terziovski dan 
Samson, 1999;Huarng dan Yao, 2002; Lakhal, et al., 
2006; Prayogo dan Hong, 2008; Ramlawati, 2010). 
Musran Munizu, Surachman, Ubud Salim, dan 
Solimum melakukan penelitian untuk mempelajari 
dan menganalisis Pengaruh Praktik Total Quality 
Management (TQM) terhadap Budaya Kualitas, Daya 
Saing dan Kinerja Perusahaan (Studi pada Industri 
Manufaktur di Kota Makassar). Tujuan penelitian ini 
adalah menguji konsistensi pengaruh praktik TQM 
terhadap budaya kualitas, daya saing, dan kinerja 
perusahaan baik secara langsung maupun secara tidak 
langsung pada Industri Manufaktur di Kota Makassar. 
Hasil penelitian menunjukkan bahwa praktik TQM 
berpengaruh langsung terhadap budaya kualitas, daya 
saing, dan kinerja perusahaan. Budaya kualitas 
berpengaruh langsung terhadap daya saing. Daya 
saing berpengaruh langsung terhadap kinerja 
perusahaan. Budaya kualitas berpengaruh tidak 
signifikan terhadap kinerja, tetapi budaya kualitas 
meningkatkan kinerja melalui daya saing. 
 
Pengertian Keunggulan Bersaing 
Keunggulan bersaing (competitive 
advantage) adalah jantung kinerja perusahaan dalam 
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pasar bersaing. Menurut Li et al, (2006) keunggulan 
bersaing dapat diartikan sebagai kemampuan 
perusahaan untuk menciptakan nilai yang tidak 
dimiliki dan tidak dapat ditiru oleh pesaing.   
 
Indikator Keunggulan Bersaing 
Beberapa indikator yang dapat digunakan 
untuk mengukur keunggulan bersaing suatu 
perusahaan. Li et al. (2006) mengukur keunggulan 
bersaing perusahaan dengan menggunakan indikator; 
harga, kualitas, delivery dependability, inovasi 
produk, dan time to market. Kelima indikator ini juga 
digunakan oleh Thatte (2007) dalam penelitiannya. 
Penelitian ini akan menggunakan indikator 
keunggulan bersaing menurut sudut pandang Li et al.  
dan Thatte.  
 
1. Harga 
Harga merupakan suatu alat yang dapat 
digunakan perusahaan untuk berkompetisi melawan 
kompetitor dengan menerapkan harga yang rendah 
(Koufteros 1995, Rondeau et al. 2000). Li et al (2006) 
juga menyebutkan bahwa perusahaan dapat melawan 
kompetitor dengan menetapkan harga yang lebih 
murah, atau menekan biaya serendah mungkin. 
Keunggulan daya saing dapat diperoleh 
apabila setiap perusahaan memiliki kemampuan untuk 
menyajikan setiap proses dalam operasi bisnisnya 
secara lebih baik dalam menghasilkan barang dan jasa 
yang mempunyai kualitas tinggi dengan harga yang 
bersaing. Sehingga produk yang dihasilkan mampu 
bersaing baik dari sisi kualitas, harga, penyerahan 
produk, dan fleksibilitas dibandingkan pesaingnya di 
pasar (Heizer dan Render, 2004). 
2. Kualitas 
Berasal dari bahasa latin ‘qualis’, kualitas 
memiliki arti‘what it is like’ yang juga dapat diartikan 
‘sebagaimana kenyataannya’ (Latdict, 2013). Kualitas 
didefinisikan sebagai kesesuaian penggunaan dan 
termasuk di dalamnya adalah performa produk, 
keandalan, dan durabilitas (Tracey, Vonderembse, and 
Lim, 1999). Menurut Deming (1982), Kualitas produk 
adalah kesesuaian produk dengan kebutuhan pasar 
atau konsumen. Perusahaan harus benar – benar 
memahami apa yang dibutuhkan konsumen atas suatu 
produk yang akan dihasilkan. Kualitas dapat 
digunakan sebagai alat strategis untuk mencapai 
kenggulan bersaing (Awwad, 2011).  
3. Delivery Dependability 
Waktu pengiriman dapat menjadi sumber 
keunggulan kompetitif perusahaan, saat perusahaan 
tersebut mampu untuk mengurangi waktu pengiriman 
pesanan konsumen atau mengurangi waktu 
penyediaan jasa kepada konsumen (Stonebrake & 
Leong, 1994). Selain waktu pengiriman, dalam 
dimensi delivery dependability ini juga mengukur 
tentang ketepatan jadwal pengiriman, dan sesuai 
perjanjian dengan konsumen (Evans, 1993).  
 
4. Inovasi Produk 
Thompson (1965) dalam Hurley and Hult 
(1998) mendifinisikan bahwa inovasi adalah konsep 
yang lebih luas yang membahas penerapan gagasan, 
produk, atau proses yang baru. Sedangkan Hurley and 
Hult (1998) mendefinisikan inovasi sebagai sebuah 
mekanisme perusahaan untuk beradaptasi dalam 
lingkungan yang dinamis. Oleh karena itu perusahaan 
dituntut untuk mampu menciptakan pemikiran-
pemikiran baru, gagasan-gagasan baru dan 
menawarkan produk yang  inovatif serta peningkatan 
pelayanan yang memuaskan pelanggan. 
5. Time to Market 
Time to market adalah waktu yang 
dibutuhkan sejak produk/jasa pertama kali 
digagaskan, hingga produk/jasa telah siap untuk 
diluncurkan ke pasar (Vesey, 1991 dalam Abriyani 
Sulistyawan no. 3). Time to market merupakan 
dimensi yang penting dari keunggulan bersaing 
(Holweg, 2005). Kecepatan untuk meluncurkan 
produk ke pasar menciptakan kesempatan bagi 
perusahaan untuk mencapai pangsa pasar, 
kepemimpinan pasar, dan laba. Time to market adalah 
sejauh mana sebuah perusahaan mampu untuk 
meluncurkan produk baru lebih cepat dari pesaingnya. 
(Vesey, 1991; Li, et al., 2006). 
 
Pengertian Kinerja Perusahaan 
Kinerja perusahaan merupakan variabel yang 
paling sering digunakan dalam penelitian-penelitian 
perusahaan sekarang ini (Rogers, et al., 1998). Kinerja 
perusahaan itu sendiri merupakan hasil sesungguhnya 
atau output yang dihasilkan sebuah perusahaan yang 
kemudian diukur dan dibandingkan dengan hasil atau 
output yang diharapkan (Jahanshahi, et al., 2012). 
Secara umum, para peneliti mendefinisikan konsep 
dari kinerja perusahaan berdasarkan ide bahwa sebuah 
perusahaan adalah kumpulan dari aset-aset produktif 
yang dengan sengaja dibentuk, termasuk di dalamnya 
adalah sumber daya manusia, fisik, dan modal, yang 
ditujukan untuk bersama-sama mencapai suatu tujuan 
(Carton, 2004). 
 
Indikator Kinerja Perusahaan 
Ada berbagai cara untuk menentukan dan 
mengukur kinerja sebuah perusahaan. Tetapi para 
peneliti telah meninjau bahwa ukuran kinerja 
perusahaan yang saat ini paling sering digunakan 
dalam penelitian adalah kinerja keuangan, kinerja 
operasional, dan kinerja berbasis pasar (Jahanshahi, et 
al., 2012; Li, et al., 2006; Ventrakaman and 
Ramanujam, 1986). 
1.      Kinerja Keuangan 
Kinerja keuangan umumnya diukur 
menggunakan pengukuran berbasis data akuntansi, 
contohnya pengukuran profitabilitas seperti tingkat 
pengembalian atas aset (return on assets), tingkat 
pengembalian atas investasi (return on investments), 
tingkat pengembalian atas penjualan (return on sales), 
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dan tingkat pengembalian atas modal (return on 
equity).  
2.       Kinerja Operasional 
           Pengukuran kinerja dari segi non-keuangan 
telah bertahun-tahun mendapatkan perhatian yang 
lebih seiring dengan bertambah  banyaknya jumlah 
perusahaan yang mengadopsi pendekatan balanced 
scorecard untuk mengintegrasikan pengukuran 
strategi dan kinerja (Kaplan and Norton, 1992). 
Variabel-variabel yang menunjukkan bagaimana 
kinerja sebuah perusahaan dari sisi non-keuangan 
dapat juga disebut dengan ukuran kinerja operasional. 
Keuntungan utama dari penggunaan pengukuran 
operasional dibandingkan dengan pengukuran 
keuangan adalah ketika informasi yang tersedia terkait 
dengan peluang yang sudah ada, namun belum 
terealisasi secara keuangan (Carton, 2004). Kinerja 
operasional dapat diukur dengan menggunakan 
pengukuran seperti pangsa pasar (market share), 
peluncuran produk baru, kualitas produk/jasa, 
efektivitas pemasaran, dan kepuasan pelanggan 
(Carton dan Hofer, 2006; Venkatraman dan 
Ramanujam, 1986). 
3.         Kinerja Berbasis Pasar 
            Kinerja berbasis pasar secara keseluruhan 
akan terpengaruh ketika pasar mengetahui informasi 
mengenai operasional perusahaan yang tidak 
termasuk dalam hasil kinerja keuangan (Carton, 
2004). Ukuran kinerja berbasis pasar ini meliputi: 
tingkat pengembalian pada pemegang saham, market 
value added dan keuntungan tahunan (Carton, 2004).  
Dalam penelitian ini pengukuran kinerja 
perusahaan hanya akan diwakili dengan kinerja 
keuangan dan kinerja operasional. Hal ini dikarenakan 
pengukuran kinerja berbasis pasar hanya dapat 
dilakukan pada perusahaan yang bersifat publik 
sedangkan objek dalam penelitian ini belum tentu 
semuanya adalah perusahaan publik.Maka dalam 
kondisi yang demikian, kombinasi dari pengukuran 
kinerja keuangan dan kinerja operasional cukup untuk 
merepresentasikan kinerja perusahaan secara 
keseluruhan (Carton, 2004). 
 
Pengertian Total Quality Management 
Total Quality Management merupakan 
pendekatan terpadu untuk mendapatkan dan 
mempertahankan output yang berkualitas tinggi, 
fokus terhadap pemeliharaan, perbaikan yang 
berkelanjutan dan pencegahan kegagalan di semua 
level dan fungsi perusahaan, dalam rangka memenuhi 
atau melampaui harapan konsumen (Flynn, B. B., 
Schroeder, R.G., Sakakibara, S. 1994).  Telah banyak 
penelitian dilakukan oleh para pakar yang fokus pada 
konsep TQM dengan menggunakan atau meninjaunya 
dari berbagai area atau konteks yang berbeda.  
 
 
 
 
Indikator TQM 
Indikator TQM menurut Flynn et. Al. (1994): 
Top Management Support, Quality Information, 
Process Management, Product Design, Workforce 
Mnagement, Supplier Involment, Customer Involment, 
Employee Empowerment. 
1. Top Management Support 
Top management commitment merupakan salah 
satu penentu utama kesuksesan pelaksanaan TQM 
sukses. Top management senantiasa menjadi 
pioner dalam penerapan dan pendorong 
pendekatan TQM. Top Management senantiasa 
bertanggung jawab penuh atas produk atau jasa 
yang ditawarkan kepada pelanggan. Top 
Management senantiasa menjadi pemimpin yang 
dapat memberikan motivasi kepada semua 
karyawan (Martinez-Lorente et al., 2000). 
2. Quality information 
Informasi tentang kualitas harus tersedia dan 
informasi harus menjadi bagian dari sistem 
manajemen. Catatan tentang indikator kualitas 
harus disimpan, termasuk scrap, pengerjaan ulang 
dan biaya kualitas (Martinez-Lorente et al., 2000). 
3. Process management 
Proses manajemen adalah suatu pendekatan 
sistematis di mana semua sumber daya suatu 
perusahaan digunakan dengan efisien dan efektif 
untuk mencapai kinerja yang diinginkan (Sit et al, 
2009;. Zairi, 1997). 
4. Product design 
Semua departemen harus berpartisipasi dalam 
proses desain dan bekerja sama untuk mencapai 
desain produk yang sesuai dengan harapan 
pelanggan, sesuai dengan teknis, kendala 
teknologi dan biaya perusahaan (Martinez-Lorente 
et al., 2000). 
5. Workforce management 
Manajemen tenaga kerja memiliki panduan 
tentang prinsip-prinsip: pelatihan, pemberdayaan 
pekerja dan kerja sama tim. Rencana yang 
memadai untuk rekrutmen karyawan dan pelatihan 
karyawan harus dilaksanakan dan pekerja 
mempunyai keterampilanatau kemampuan untuk 
berpartisipasi dalam proses perbaikan (Martinez-
Lorente et al., 2000). 
6. Supplier involment 
Kualitas adalah faktor yang lebih penting daripada 
harga dalam memilih supplier. Hubungan jangka 
panjang dengan supplier harus ditetapkan dan 
perusahaan harus bekerja sama dengan supplier 
untuk membantu meningkatkan kualitas produk / 
jasa (Martinez-Lorente et al., 2000). 
7. Customer involment 
Kebutuhan pelanggan dan kepuasan mereka harus 
selalu diingat oleh semua karyawan. Hal ini 
diperlukan untuk mengidentifikasi kebutuhan dan 
tingkat kepuasan pelanggan (Martinez-Lorente et 
al., 2000). 
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8. Employee empowerment 
Pengukuran spesifik mengenai pemberdayaan 
karyawan mencakup tingkat lintas departemen 
(lintas fungsi) dan kerjasama tim yang digunakan; 
tingkat otonomi karyawan dalam pengambilan 
keputusan, tingkat interaksi karyawan dengan 
pelanggan, dan sejauh mana sistem usulan 
karyawan yang digunakan (Powell, 1995). 
 
METODE PENELITIAN 
 
Penelitian ini akan menguji pengaruh antara TQM 
terhadap keunggulan bersaing dan kinerja perusahaan. 
Penelitian ini mengunakan paradigma kuantitatif. Untuk 
menguji hipotesis digunakan analisa Partial Least Square.  
Penelitian ini menganalisis pengaruh antara variabel 
TQM, keunggulan bersaing, dan kinerja perusahaan. 
Berikut ini adalah definisi operasional masing-masing 
variabel tersebut: 
1. Total Quality Management merupakan pendekatan 
untuk mendapatkan dan mempertahankan output 
yang berkualitas tinggi, fokus terhadap 
pemeliharaan, perbaikan yang berkelanjutan dan 
pencegahan kegagalan di semua level dan fungsi 
perusahaan, dalam rangka memenuhi atau 
melampaui harapan konsumen. 
2. Keunggulan bersaing merupakan kemampuan 
perusahaan untuk menciptakan nilai yang tidak dimiliki 
dan tidak dapat ditiru oleh pesaing. 
3. Kinerja Perusahaan merupakan tingkat pencapaian 
perusahaan dalam melaksanakan kegiatan atau aktivitas 
yang menjadi tanggung jawabnya dalam 
mengoptimalkan pencapaian visi, misi, dan tujuan yang 
telah ditetapkan perusahaan yang dapat dinilai dengan 
cara membandingkan pencapaian dengan target atau 
dengan kinerja beberapa perusahaan di industri yang 
sama. 
Indikator empirik dari ketiga variabel yang digunakan 
terlampir pada lampiran 1. 
Untuk menguji hipotesis pada penelitian ini 
digunakan data primer berupa jawaban kuesioner yang 
disebarkan kepada manajer puncak yang bekerja pada 
perusahaan yang menerapkan TQM di Surabaya. 
Populasi dari penelitian ini adalah semua manajer 
puncak yang bekerja pada perusahaan yang menerapkan 
TQM di Surabaya.Teknik sampling yang digunakan adalah 
purposive sampling dengan kriteria sampel adalah manajer 
puncak yang bekerja pada perusahaan yang berlokasi di 
Surabaya, yang menerapkan dan memahami TQM, dan 
memiliki pengalaman sebagai manajer minimal 1 tahun. 
Dari 226 kuesioner yang disebar, ditemukan hanya 95 
kuesioner yang memenuhi kriteria sampel, namun hanya 90 
kuesioner saja yang representative untuk dijadikan sampel. 
Hipotesis dalam penelitian ini akan diuji dengan 
menggunakan analisa Partial Least Square (PLS). Analisa 
PLS mempunyai dua model, yaitu outer model  dan  inner 
model. Outer model (outer relation/measurement model) 
menunjukkan spesifikasi hubungan antar variabel dengan 
indikatornya. Sedangkan inner model (inner relation/ 
stuctural model) menunjukkan spesifikasi hubungan antar 
variabel laten, yaitu antara variabel eksogen/independen 
dengan variabel endogen/dependen (Ghozali, 2008). 
 
HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
 
Berdasarkan hasil analisis data menggunakan PLS, 
ditemukan bahwa semua indikator empirik yang digunakan 
telah memenuhi pengujian outer model yang meliputi 
convergent validity, discriminant validity, dan composite 
reliability. 
 
Tabel 1. Hasil Loading Factor 
 Original 
Sample (O) 
T Statistics 
(|O/STERR|) 
X01 <- TQM 0,712617 11,896043 
X02 <- TQM 0,625371 8,308223 
X03 <- TQM 0,742640 10,630575 
X04 <- TQM 0,567180 7,237681 
X05 <- TQM 0,653559 8,884186 
X06 <- TQM 0,610161 7,890540 
X07 <- TQM 0,628982 9,308945 
X08 <- TQM 0,601580 7,507980 
X09 <- TQM 0,649337 10,027305 
X10 <- TQM 0,557298 6,524553 
X11 <- TQM 0,698407 11,057816 
X12 <- TQM 0,623171 9,610960 
X13 <- TQM 0,771287 12,931827 
X14 <- TQM 0,660060 10,471258 
X15 <- TQM 0,671189 8,699886 
X16 <- TQM 0,573574 6,460298 
X17 <- TQM 0,802127 17,271323 
X18 <- TQM 0,608184 7,670685 
Y01 <- CA 0,606403 6,425172 
Y02 <- CA 0,508479 4,639608 
Y03 <- CA 0,503214 6,239290 
Y04 <- CA 0,607940 5,212526 
Y05 <- CA 0,545199 4,893126 
Y06 <- CA 0,641357 6,151568 
Y07 <- CA 0,836962 25,006531 
Y08 <- CA 0,612392 5,772079 
Y09 <- CA 0,616317 8,949330 
Y10 <- CA 0,823512 22,075824 
Z01 <- OP 0,621150 10,459499 
Z02 <- OP 0,603911 8,335124 
Z03 <- OP 0,777708 19,400505 
Z04 <- OP 0,701798 11,941107 
Z05 <- OP 0,765755 18,997266 
Z06 <- OP 0,650912 11,002287 
Z07 <- OP 0,596530 8,264271 
Z08 <- OP 0,544545 4,991305 
Z09 <- OP 0,666389 12,206522 
Z10 <- OP 0,590581 6,544437 
Hasil pengujian convergent validity ini dapat dilihat 
pada Tabel 1.dimana setiap indikator empirik memiliki nilai 
loading factor (yang dapat dilihat dari original sampel(O)) 
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yang lebih besar daripada 0,5 dan t-statistik yang lebih besar 
dari 1,96.  
 
Tabel 2. Hasil Cross Loading 
 CA OP TQM 
X01 0,412558 0,436659 0,712617 
X02 0,113997 0,404864 0,625371 
X03 0,265123 0,454377 0,742640 
X04 0,383362 0,428701 0,567180 
X05 0,391779 0,358029 0,653559 
X06 0,134159 0,463143 0,610161 
X07 0,157372 0,212320 0,628982 
X08 0,364369 0,393717 0,601580 
X09 0,265754 0,485875 0,649337 
X10 0,169798 0,304072 0,557298 
X11 0,486400 0,428291 0,698407 
X12 0,196189 0,433721 0,623171 
X13 0,289855 0,462213 0,771287 
X14 0,294666 0,432960 0,660060 
X15 0,217166 0,469540 0,671189 
X16 0,196627 0,355231 0,573574 
X17 0,319641 0,426057 0,802127 
X18 0,172806 0,325849 0,608184 
Y01 0,606403 0,276440 0,171889 
Y02 0,508479 0,242820 0,154825 
Y03 0,503214 0,389254 0,363776 
Y04 0,607940 0,237377 0,175261 
Y05 0,545199 0,300796 0,192524 
Y06 0,641357 0,334255 0,173215 
Y07 0,836962 0,556937 0,432080 
Y08 0,612392 0,269725 0,187117 
Y09 0,616317 0,275437 0,292288 
Y10 0,823512 0,481136 0,378555 
Z01 0,413523 0,621150 0,325951 
Z02 0,261816 0,603911 0,310297 
Z03 0,510229 0,777708 0,481756 
Z04 0,346132 0,701798 0,411923 
Z05 0,451738 0,765755 0,499925 
Z06 0,282335 0,650912 0,442382 
Z07 0,500275 0,596530 0,438379 
Z08 0,183406 0,544545 0,306384 
Z09 0,336456 0,666389 0,451012 
Z10 0,246592 0,590581 0,380330 
 
Tabel 2.di atas menunjukkan bahwasetiap indikator 
memiliki nilai loading factor yang terbesar pada variabel 
yang membentuknya apabila dibandingkan dengan nilainya 
terhadap variabel lain. Oleh sebab itu dapat disimpulkan 
bahwa semua indikator empirik yang digunakan telah 
memenuhi kriteria discriminant validity jika dilihat dari 
hasil cross loading-nya.  
 
Tabel 3. Hasil Composite Reliability 
 Composite Reliability 
CA 0,870482 
OP 0,881804 
TQM 0,931030 
Tabel 3.menunjukkan bahwa semua variabel dalam 
penelitian memiliki nilai  composite reliability yang lebih 
besar dari 0,7 sehingga dapat disimpulkan bahwa model 
sruktural yang digunakan sudah baik.  
Selain outer model, PLS juga melakukan pengujian 
terhadap inner model. Hasil dari Inner model ini dapat 
dilihat melalui nilai R-square. 
 
Tabel 4. Nilai R-square 
 R Square 
CA 0,186271 
OP 0,498854 
 
Tabel 4. menunjukkan Nilai R square untuk 
keunggulan bersaing adalah sebesar 0,186271. Nilai 
ini memiliki arti arti bahwa prosentase besarnya 
keunggulan bersaing yang dapat dijelaskan Total 
Quality Management adalah sebesar 18,63%. 
Nilai R square untuk kinerja perusahaan 
adalah sebesar 0,498854. Nilai ini memiliki arti arti 
bahwa prosentase besarnya kinerja perusahaan yang 
dapat dijelaskan Total Quality Management dan 
keunggulan bersaing adalah sebesar 49,88%. 
Penilaian Goodness of fit pada model PLS 
dapat diketahui dari nilai Q
2
. Nilai Q
2
 memiliki arti 
yang sama dengan koefisien determinasi (R-square / 
R
2
) dalam analisis regresi. Semakin tinggi R
2
, maka 
model dapat dikatakan semakin fit dengan data. Dari 
table di atas, dapat diketahui nilai Q
2
 sebagai berikut: 
Nilai Q
2
 = 1 – (1-0,186271) x (1-0,498854)  
         = 0,5922 = 59,22% 
Pada model penelitian ini nilai R-square total 
yang dihasilkan adalah sebesar 59,22%, artinya 
besarnya keragaman dari data penelitian yang dapat 
dijelaskan oleh model struktural adalah sebesar 
59,22%, sedangkan 40,78% sisanya dipengaruhi 
faktor lain. 
 
Tabel 5.Hasil Inner Weight 
 Original 
Sample (O) 
T Statistics 
(|O/STERR|) 
CA -> OP 0,357627 4,765156 
TQM -> CA 0,431592 5,670450 
TQM -> OP 0,473967 6,816511 
 
Tabel 5. menjelaskan bahwa ketiga pengaruh antar 
variabel yang diujikan dalam hipotesis  memiliki nilai 
original sampel(O) yang bernilai positif dan t-statistik lebih 
besar dari 1,96 yang berarti bahwa ketiga hipotesis tersebut 
memiliki pengaruh yang positif dan signifikan.  
Total Quality Management memiliki pengaruh 
terhadap keunggulan bersaing. 
Sejalan dengan teori Hunt,1992 yang 
menyatakan “The drive for total quality management 
(TQM) has always been at the top of the agenda of 
many organizations in the private sector to improve 
quality, productivity, and competitive position”. 
Didukung juga oleh Chase, et al. (2005), yang 
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menegaskan bahwa TQM merupakan paradigma baru 
dalam menjalankan bisnis yang berupaya 
memaksimumkan daya saing organisasi melalui fokus 
pada kepuasan konsumen, keterlibatan seluruh 
karyawan, dan perbaikan secara berkesinambungan 
atas kualitas produk, jasa, manusia, proses dan 
lingkungan organisasi.  
Dan berdasarkan model di atas dapat 
dijelaskan bahwa besar pengaruh dari variabel Total 
Quality Management terhadap keunggulan bersaing 
sebesar 0,432 dengan nilai t-statistics sebesar 5,670 
yang lebih besar daripada 1,96. Dengan demikian 
dapat disimpulkan bahwa Total Quality Management 
memiliki pengaruh yang signifikan terhadap 
keunggulan bersaing. Dan terkait dengan pengaruh 
yang dihasilkan oleh Total Quality Management 
terhadap keunggulan bersaing adalah positif yang 
berarti apabila penerapan Total Quality Management 
semakin baik maka akan berakibat semakin baik pula 
keunggulan bersaing suatu perusahaan. 
Total Quality Management memiliki 
pengaruh terhadap kinerja perusahaan. 
Sejalan dengan teori Terziovski dan Samson, 
1999; Huarng dan Yao, 2002; Lakhal, et al., 2006; 
Prayogo dan Hong, 2008; Ramlawati, 2010 yang 
menyatakan bahwa TQM sebagai salah satu 
pendekatan best practice untuk meningkatkan kinerja 
perusahaan. Didukung juga oleh Tornow dan Wiley, 
1991; Waldman, 1994; Madu et al., 1995 menjelaskan 
konsep TQM sebagai berikut: ”TQM is generally 
described as a collective, interlinked sistem of quality 
management  practices that is associated with 
organizational performance”. Konsep tersebut di atas 
dimaksudkan bahwa TQM pada umumnya 
menggambarkan sebuah sistem yang kolektif 
(menyeluruh), dimana sistem tersebut berhubungan 
dengan implementasi manajemen kualitas guna 
mewujudkan kinerja organisasi yang baik. 
Berdasarkan model di atas dapat dijelaskan 
bahwa besar pengaruh dari variabel Total Quality 
Management terhadap kinerja perusahaan sebesar 
0,474 dengan nilai t-statistics sebesar 6,82 yang lebih 
besar daripada 1,96. Dengan demikian dapat 
disimpulkan bahwa Total Quality Management 
memiliki pengaruh yang signifikan  terhadap kinerja 
perusahaan. Pengaruh yang dihasilkan oleh Total 
Quality Management terhadap kinerja perusahaan 
adalah positif yang berarti apabila penerapan Total 
Quality Management semakin baik maka akan 
berakibat semakin baik pula kinerja perusahaan. 
Keunggulan bersaing  memiliki pengaruh 
terhadap kinerja perusahaan. 
Sesuai dengan penelitian Majeed (2011) 
dikatakan bahwa setiap organisasi memiliki 
karakteristik yang unik dari organisasi tersebut yang 
tidak dapat ditiru maupun dimiliki oleh pesaing. 
Keunikan inilah yang mampu menciptakan 
keunggulan bersaing dari sebuah organisasi yang 
nantinya akan meningkatkan kinerja organisasi. 
Penelitian Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan & Rao, 
(2006) menggunakan konsep pengukuran keunggulan 
bersaing yang sama dalam penelitian ini dan 
hasilnyapun menyatakan hal yang sama dengan 
penelitian Majeed (2011). Penelitian serupa dilakukan 
oleh Nguyen, Sherif, dan Newby (2007), Alipour dan 
Mohammadi (2011),  Barney (1991), dan Agha 
(2012). 
Berdasarkan model di atas dapat dijelaskan 
bahwa besar pengaruh dari variabel keunggulan 
bersaing terhadap kinerja perusahaan sebesar 0,358 
dengan nilai t-statistics sebesar 4,765 yang lebih besar 
daripada 1,96. Dengan demikian dapat disimpulkan 
bahwa keunggulan bersaing memiliki pengaruh yang 
signifikan terhadap kinerja perusahaan. Pengaruh 
yang dihasilkan oleh keunggulan bersaing terhadap 
kinerja perusahaan adalah positif yang berarti apabila 
keunggulan bersaing semakin tinggi maka akan 
berakibat semakin tinggi pula kinerja perusahaan. 
 
KESIMPULAN 
Berdasarkan hasil perhitungan dan pengujian 
hipotesis pada bab sebelumnya, maka dapat 
disimpulkan sebagai berikut: 
1. Terdapat pengaruh signifikan antara Total Quality 
Management terhadap keunggulan bersaing. 
Penerapan Total Quality Management pada 
perusahaan di Surabaya yang baik akan mampu 
meningkatkan keunggulan bersaing yang dimiliki oleh 
perusahaan. 
 
2. Terdapat pengaruh signifikan antara Total Quality 
Management terhadap kinerja perusahaan. Penerapan 
Total Quality Management yang baik akan mampu 
meningkatkan kinerja perusahaan, baik dari kinerja 
keuangan maupun operasionalnya. 
 
3. Terdapat pengaruh signifikan antara keunggulan 
bersaing terhadap kinerja perusahaan. Keunggulan 
bersaing perusahaan yang meningkat akan mampu 
meningkatkan kinerja perusahaan pula. 
 
Saran 
Saran yang dapat diberikan dari penelitian 
ini akan dibagi kepada dua tujuan, yaitu saran bagi 
perusahaan yang menerapkan Total Quality 
Management dan saran bagi penelitian selanjutnya. 
Berdasarkan hasil penelitian yang telah dilakukan 
maka saran yang dapat dikemukakan adalah sebagai 
berikut : 
1.  Hasil penelitian menunjukkan bahwa indikator 
empirik yang paling rendah pada variabel Total 
Quality Management diberikan oleh Supplier 
Involment dimana perusahaan senantiasa lebih 
mementingkan faktor kualitas daripada harga dalam 
memilih supplier. Hal ini menunjukkan bahwa 
mayoritas perusahaan di Surabaya kurang 
memperhatikan aspek supplier involment. Seharusnya 
perusahaan menyadari pentingnya faktor kualitas 
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daripada harga dalam memilih supplier agar dapat 
mengimplementasikan Total Quality Management 
yang efektif, memiliki keunggulan bersaing, dan 
kinerja perusahaan yang lebih baik.  
  
2. Peneliti selanjutnya sebaiknya mencari variabel-
variabel lain yang mungkin juga mempunyai 
hubungan dengan penggunaan Total Quality 
Management. Hal ini dikarenakan dalam penelitian ini 
menggunakan tiga variabel saja yaitu Total Quality 
Management, keunggulan bersaing dan kinerja 
perusahaan. 
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LAMPIRAN 1.Indikator Empirik untuk variabel Total 
Quality Management, Keunggulan Bersaing, dan Kinerja 
Perusahaan. 
 
Total Quality Management 
Top Management Support 
X1 : Kami senantiasa menjadi pioner (yang 
pertama) dalam penerapan dan pendorong 
pendekatan TQM 
X2 : Kami senantiasa bertanggung jawab penuh atas 
produk atau jasa yang ditawarkan kepada 
pelanggan  
X3 : Kami senantiasa menjadi pemimpin yang dapat 
memberikan motivasi kepada semua karyawan 
Quality Information 
X4 : Perusahaan kami mampu menghasilkan 
informasi yang berkaitan dengan kualitas 
produk atau jasa, yang meliputi informasi 
mengenai pekerjaan ulang (rework) atas 
produk, informasi mengenai biaya kualitas dan 
informasi scrap 
Process Management 
X5 :  Perusahaan kami memiliki sistem yang 
memungkinkan semua sumber daya 
perusahaan digunakan dengan efektif dan 
efisien untuk mencapai kinerja yang 
diinginkan 
Product Design  
X6 : Semua departemen senantiasa berpartisipasi 
dalam proses desain dan bekerjasama untuk 
mencapai desain produk yang sesuai harapan 
pelanggan 
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Workforce Management 
X7 :  Perusahaan kami senantiasa memiliki panduan 
tentang prinsip – prinsip pelatihan karyawan, 
otoritas kepada kepada karyawan, dan 
kerjasama tim  
X8 : Perusahaan kami senantiasa memiliki rencana 
yang memadai untuk perekrutan karyawan 
X9 : Perusahaan kami senantisa memiliki pekerja 
yang mempunyai kemampuan untuk 
perpartisipasi dalam proses perbaikan kualitas 
Supplier Involment 
X10 : Perusahaan kami senantiasa lebih 
mementingkan faktor kualitas daripada harga 
dalam memilih supplier  
X11 : Perusahaan kami senantiasa memiliki 
hubungan jangka panjang dengan supplier 
X12 : Perusahaan kami senantiasa bekerjasama 
dengan supplier untuk membantu 
meningkatkan kualitas produk atau jasa  
Customer Involment 
X13 : Kebutuhan pelanggan senantiasa menjadi hal 
yang diingat oleh semua karyawan 
X14 : Kepuasan pelanggan senantiasa menjadi hal 
yang diingat oleh semua karyawan 
X15 : Perusahaan kami memiliki pengukuran yang 
spesifik tentang pemberdayaan karyawan yang 
mencakup tingkatan lintas departemen (lintas 
fungsi) dan kerjasama tim yang digunakan  
X16 : Perusahaan kami senantiasa memberikan 
otoritas kepada karyawan dalam pengambilan 
keputusan 
X17 : Perusahaan kami senantiasa memperluas 
interaksi antara karyawan dengan pelanggan  
X18 : Perusahaan kami senantiasa memberikan 
sistem dimana karyawan dapat memberikan 
saran kepada perusahaan 
 
Keunggulan Bersaing 
Harga 
Y1 : Perusahaan kami senantiasa menawarkan harga 
yang kompetitif dibandingkan dengan pesaing. 
Y2 : Perusahaan kami senantiasa menawarkan harga 
yang sama rendahnya atau bahkan lebih rendah 
dibandingkan dengan pesaing. 
Kualitas 
Y3 : Perusahaan kami senantiasa menawarkan produk 
yang berkualitas tinggi dibandingkan dengan 
pesaing. 
Delivery Dependability 
Y4 : Perusahaan kami senantiasa melakukan pengiriman 
barang kepada konsumen tepat waktu dibandingkan 
dengan pesaing. 
Y5 : Perusahaan kami senantiasa melakukan pengiriman 
barang kepada konsumen sesuai dengan jumlah dan 
pesanan dibandingkan dengan pesaing. 
Inovasi Produk 
Y6 : Perusahaan kami senantiasa menyediakan produk 
sesuai dengan keinginan dan kebutuhan pelanggan 
dibandingkan dengan pesaing. 
Y7 : Perusahaan kami senantiasa melakukan inovasi 
produk seiring dengan perubahan kebutuhan 
pelanggan dibandingkan dengan pesaing. 
Y8 : Perusahaan kami senantiasa menyediakan produk-
produk dengan keunggulan (fitur) baru 
dibandingkan dengan pesaing. 
 
Time to Market 
Y9 : Perusahaan kami merupakan pioner dalam 
memperkenalkan produk kepada pelanggan 
dibandingkan dengan pesaing. 
Y10 : Perusahaan kami bergerak cepat dalam 
mengembangkan produk baru dibanding dengan 
pesaing. 
 
Kinerja Perusahaan 
Kinerja Keuangan 
Z1 : Perusahaan kami mampu mencapai tingkat 
pengembalian terhadap penjualan (return on sales) 
yang telah ditargetkan. 
Z2 : Perusahaan kami mampu mencapai keuntungan 
(profit) yang telah ditargetkan. 
Z3 : Perusahaan kami mampu mencapai tingkat 
pertumbuhan penjualan yang telah ditargetkan. 
Z4 :  Perusahaan kami mampu mencapai tingkat 
produktivitas yang telah ditargetkan. 
Z5 : Perusahaan kami mampu mencapai biaya produksi 
yang telah ditargetkan atau bahkan lebih rendah. 
 
Kinerja Operasional 
Z6 : Perusahaan kami mampu mencapai pangsa pasar 
(market share) yang telah ditargetkan. 
Z7 : Perusahaan kami senantiasa memperkenalkan 
produk baru di saat yang tepat. 
Z8 : Perusahaan kami mampu menawarkan produk/jasa 
yang sesuai dengan persepsi pelanggan. 
Z9 : Perusahaan kami mampu mencakup seluruh 
lingkup pangsa pasar yang ditargetkan dengan 
menggunakan sumber daya yang minimum. 
Z10 : Perusahaan kami mampu memenuhi kebutuhan 
pelanggan. 
 
